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Die Gestaltungsziele eines Kostenmanagements sind die 
Kosten im Hinblick auf deren"" feau, Verlauf und 
Struktur. Als Gestaltungsparameter kommen so uno 
terschiedliche Maßnahmen wie die Förderung von 
Lernprozessen. die Einrichtung eines betrieblichen 
Vorschlagwesens, die Auslastung von Anlagen, Ratio-
nalisierungsinvestitionen, eine den Koordinationsbedarr 
reduzierende Reorganisation und das optimale Timing 
von Anpassungsproussen in Betracht. 
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1. Funktionen des KostenmanagemenlS 
Kostenmanagement kann sowohl als Chancen- aJs auch 
als Risikomanagement verstanden werden, Während die 
zuerst genannte Sichtweise etwa in einer Kosrenruhrer-
sehafLsstrategie zwn Ausdruek kommt. die insbesondere 
auf dem Erfahrungsku.rvenkonzcpt basiert. zeigt sich letz-
tere im Extremfall z.B. in einem KrisenmanagemenL. We-
sentlich für die Einschätzung, ob es sieh um ein Chancen-
oder Risikomanagement handelt. ist dabei, ob eine Unter-
nehmung diesen Bereich eher aktiv oder reaktiv angeht 
Gerade bei einer prospektiven Kostenstrntegie bietet sich 
der Unternehmung die Möglichkeit, Kosl.Cnmanagcment 
als Chancen management für zukünftige Aktivitäten ein-
zusetzen. Fehlt hingegen eine solche vorausschauende 
Ausrichtung, die antizipierend Handlungsspielräume für 
Kostenanpassungen sehafft. dann hat das Kostenmanage-
ment einen lediglich reaktiven Charakter. 
Die Kosten fungieren zwar als intendierte Gcstaltungsob-
jute eines KostenmanagemenlS. nicht aber aJs unmiuel-
bare Ansatzpunkte für eine kostcnorientienc Intervention. 
Kosten bilden letztlich nur SympLOme Ußächlich wirkender 
Kostenbestimmungsraktoren. Diese stellen die GcstaJ-
tungsparameter des Kostenmanagements dar. Sie stehen 
in einem mehr oder weniger direkten Zusammenhang mit 
einer oder mehreren der klassischen Hauptkosteneinnuß-
größen, aJso Betriebsgröße, Produktionsprogramm, Pro-
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duktionsablauf, Faktorqua)iutt, Faktonnengen, Faktor-
preise und Bcsch:tftigung. 
2. Geslaltungsobjekte des KoslenmanagemenlS 
Die Kosten als intendiertes GcsUlhungsobjekt bieten drei 
Angriffs- bzw. Ansatzpunkte fUr ein KoslCnmanagement: 
Kostenniveau (als punktuelle Kostenhöhe), 
• Kostenverlaur (als Ausdruck des Koslcnverhallens) 
und 
Koslenstruktur (im Sinne einer Zusammensetzung der 
Kosten nach unterschiedlichen Kostenkategorien). 
Diese Dreil.Cilung stellt dabei eine zwar für Analyse-
zwecke äußerst nützliche. letztlich aber künstliche Tren-
nung dar. 
2.1. KostenniveauoManagement 
Ziel dieser Strategie bildet eine Reduzierung des allge· 
meinen Kostennh'eaus, wclches meist durch Rationali-
sierungsprogramme. ctwa in Fonn cines Gemeinkosten-
managements (Gemeinkostenwertanalyse, Zero-Base-
Budgetierung u.:1.), verfolgt wird. Da Kosten bewerteter, 
saehzielbcwgener GüLerverzehr sind. ergeben sich grund-
sätzlich zwei Ansatzpunkte rur ein Kostennivcau-Mana-
gement 
Mengenkomponente und 
• Wertkomponeme. 
Die Mengenkomponente setzt unmiuclbar an den Ver-
brauchsmengen der zum Einsatz gelangenden Produktions-
faktoren an. Ein Instrument. das gerade im Zusammen-
hang mit Materialverbrauchsmengen eine breite prakti-
sche Anwendung erfllhrt, ist die Wertanalyse. Dabei han-
delt es sich um eine spezielle Methode zur Verbesserung 
existenter Produkte und Verfahren. Ziel ist es dabei, die 
Differenz zwischen dem Nutzen, auch Funklionswert ge-
nannt, und den dafilr notwendigen Kosten zu maximieren, 
wobei beide Komponenten nicht als gegeben, sondern als 
veränderbar betrachtet werden. Eine Senkung der Kosten 
wird dabei über Funktions-, Produktions- und Mate-
rialkosten angestrebL Die WcrtanaJyse setzt primnr an 
den Kosteneinnußgrößen Faktorqualiutt, Faktorpreise, 
Faktonnengen und Produktionsablauf an. 
Weitere typische Maßnahmen eines Kostennivcau-Mana-
gemenlS sind die Vermeidung von Doppelarbeit und 
Medienbrüchen, das Ausschöpfen von Aulomatisie-
rungspotential (wobei in den Dienstleistungsbereichen, 
etwa in der Verwaltung, die größten Rationalisierungs-
möglichkeiLCn vennuLCt werden) und Spezialisierungs-
potential, die ablauforganisatorische Reduzierung der 
Durc:hlaufzcitcn (die häufig zwischen 80% und 90% aus 
Liegezeiten bestehen) und die Produktivilätssteigerung 
durch Gruppierung von Objekten bzw. Prozessen nach 
deren Ähnlichkeit, z.B. im Rahmen einer Teileramilien-
bildung oder Losgrößenbestimmung. 
Ein wichtiges pcrsonalpolitisches Instrument zur Beein-
flussung des Kostenniveaus bildet das betriebliche Vor-
schlagswesen. Die gczielte Entwicklung von koslCnspa-
renden Verbcsscrungsvorschlägen erfolgt dabei nicht nur 
durch den einzelnen Mitarbeiter. sondem wird in verstärk.-
tem Maße auch in Fonnen der GruppenorganisaLion (Qua-
litätszirkel, LernstaU usw.) institutionalisien. 
Einen zweiten AnsalZpunkt fdr das Kostennivcau-Mana-
gement bietet das Wertgerüst der Kosten. Der Beeinflus-
sung des Kostennivtaus dienen hiClbci U.a 
die kostcnorientiertc Slandorlwalll (z.8. Verlagerung 
von ProduktionssCluen in Nicdriglohnländer). 
• das Auffmden gUnstiger Bezugsquellen (Lieferanten-
wahl) und 
• die Entscheidung zwischen Eigenerslellung oder 
Fremdbezug (makc or buy) unter Kostengcsichts-
punkten. 
2.2. Kostenverlaurs-Management 
Gcstaltungsobjckt dieser Maßnahmen sind die Kostenver-
läufe. und zwar vornehmlich das Kostenverhalten (Ko-
stenreagibilität) in Abhängigkeit von der Beschäftigung 
(Outpuunenge). Es lassen sich die folgenden Grundfor-
men von Kostenverläufen unterscheiden. die auch kombi-
niert auftreten können: 
Gleichsam als Maßstab aller Bemühungen des Kostenver-
laufs-Managements fungiert der proportionale bzw. 
lineare Kostenverlaur. Er bringt eine stetige und gleich-
mäßige .. Nonnal"-ReagibiliLät der Kosten zum Ausdruck. 
Das Kostenmanagement konzentriert sich darauf, ein 
gleichmäßig und nicht nur punktuell niedriges Stück-
kostenniveau zu garantieren . 
Bei einem progressiven Gesamtkostenverlaur (vg!. 
Adam, 1979) nehmen die Stückkosten mit steigender Aus-
GesamtkO!.len 
.' 
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Stunde, die von sechs SteUen bereits 15 Stunden in An-
spruch. 
Die Handhabung der Kostcnprogression steht im Miuel-
punkt des kostenorientierten Risikomanagements: 
Ausschlaggebend hierfür ist die durchaus naheliegende 
Beflirchtung, daß eine Ausdehnung der Beschäftigung 
ökonomisch nicht vertretbar erscheint. weil die erziel-
baren Nutzcneffekte durch das beschleunigte Anwachsen 
der Kosten Obl;:ckompensiert werden. 
Liegt hingegen ein degressiver Gesamtkostenverlaur vor. 
dann ergeben sich abnehmende Grenzkosten bei steigen-
der Ausbringung. Die Nutzung der Kostendegression ist 
Gegenstand eines Chancenmanagements. mit dessen Hil-
fe in erster Linie die Chancen des Wachstwns ausgeschöpft 
werden sollen. 
bringung zu. Als Gründe hierfür kommen beispielsweise Vcrantwonlich für demruge Kostendegressionen sind zwn 
überprop:ntional steigende Ausschußkosten (als Folge von einen die Verringerung der Vcrbmuchsmengen. genaucr: 
EnnOdungseffckten), Umweltschutzkosten (z.B. Maßnah- eine Verringerung der Produklionskoeffizienten (Fak-
men zur Rekultivierung. mcßtechnische Vorkehrungenl ~crbrnuchsmengclOutputeinheit) . die technisch bedingt 
oder Koordinationskosten in Betracht. Wird etwa eine oder lernbedingt sein kann. Technisch bedingte Gründe 
direkte Koordination von Stellen durch Selbstabstimmung stellen beispielsweise ein U-fönn iger Verlauf der Ver-
praktiziert. entwickelt sich der Koordinationsbcdarf. d.h, brauchsrunklion. charakteristisch für den Energiever-
die Kommunikationszeiten als MengengcrOst der Koordi- brauch (Benzing. Strom usw.) von Aggregaten, oder die 
nationskostCß. in Abhängigkeit von der Anzahl der zu ko- Realisation von steigenden SkaJenerträgen (sog. econo-
ordinierenden SteUen (n) nach der Fonnel n(o-l)/2. Die mies of scale) durch Spezialisierung (etwa Spczialma-
Koordination von zwei Stellen nimmt demnach z.B. eine schinen) dar. 
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Lernbedingte Ursachen stehen im Zusammenhang mit 
dem Lemgcsctz der (industriellen) Produktion (vgl. Bour, 
1979). Dieses besagt, daß der Zeitbcdarf zur Produktion 
einer Einheit mit steigender (kumulierter) Ausbringungs-
menge abnimmt: Für das vierte gefertigte Augzeug wer-
den beispielsweise nur noch 80% der Produktionsz.eit des 
ersten gefenigt.cn Augzeugs benötigt. Gründe hierfür sind: 
• beschleunigter Arbeitsablaur. bedingt durch zuneh-
mende Übung, 
bessere Werkuug- und Malerialhandhabung sowie 
genauerc KennlIlis potentieller Slörquellen (z.B. Ver-
meidung von Mau:rialnußstOrungcn). 
Aueh bei der Wertlcomponcntc lassen sich Ocgrcssionscf-
fekte erzielen. etwa eine durch Mengenrabatte bewirkte 
Senkung der Faktorprcisc bei s teigender Ausbringungs-
menge bzw. Bezugsmenge. Lernprozesse in allen Funk-
tionsbereichen (Beschaffung, Produktion. Absatz usw.) 
bilden die Grundlage fUr das sog. Er1ahrungskurven-
konzepl. bei dem Erfahrungsvoncile in Fonn kombinier-
ter Mengen- und Preiseinsparungen die Wcubewerbsposi-
tion der betreffenden Unternehmung in emeblichcm Maße 
beeinflussen. 
Fb,kostenverläure konfrontieren das Kosterunanagcment 
mit einer ..NuU-Reagibilität" im Kostenverhalten: Bei ge-
gebener Kapa.z.iW veränden sich die Kostenhöhe nicht, 
obwohl die Ausprtlgung der KoslencinnußgrOße ,,Ausbrin-
gungsmenge" variiert. 
Wenn kapital· und damit auch flXkostcnintensive Aggre-
gate zwn Einsatz gelangen, ist dafür Sorge zu tragen. daß 
durch hohe Outputmengen - bei konstanten Produktions-
koeffLZienten - eine Flxkostendegression genutzt und 
damit I...eerk:osten vermieden werden kOnnen. Das hierzu 
erforderliche Kapazitätsauslastungsmanagement basiert 
u.a. auf einer 
• I...ecrzc:iten minimierenden (Maschinen-)8elegungspla-
Dung, 
• Ausdehnung der effektiven NUlZungszcit von AnJagen 
durch Einführung sog. Nunungsgradprämien (sie 
belohnen die Bemühungen des Bcdiemmgspersonals 
um eine Vermeidung von StiUslandszcilen, etwa durch 
Überwachung der Mat.erialzufUhrung oder die Durch-
fUhrung kJeinererWanungs- und ReparaturLätigkeiten) 
sowie 
• Ausdehnung der Betriebszeiten diesec Anlagen (z.8 . 
durch werktägliche Schichtarbeit oder Wochenend-
arbeit. Pausendurchlauf bzw ... GeislCrSChichten"). 
Bei einer F'lXkosttoreduktioD. die an der Mengenkom-
ponenle der Fixkoslen ansetzt, handelt es sich entweder 
um eine endgültige Elimioieruog Fixkosten verursachen-
der Potentialfaktoren aus der UntemehmWlg (Entlassung, 
Verkauf, VerschroUung usw.) oder um deren Verpach-
tUDg bzw. Vermielung. Fixkostenrcduktion durch Vet-
änderung der Wertkomponente vollzieht sich übet eine 
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Senkung der PolentialfaklOrprcise, beispielsweise durch 
die Erschließung günstigerer Bezugsquellen für Hard-
ware-Komponenten . 
Nicht jede KapaziulIsanpassung schlägt sich in kontinu-
ierlichen KoslCnverlllu(en nieder. Diskontinuität in der 
KostenreagibiliUlt tritt zum einen als Sprung, zum ande-
ren als Knick in den Kostcnverläufen in Erscheinung. 
SprungrlXe Kosten werden meist dadurch verursacht, daß 
im Zuge einer Expansion oder auch Kontraktion der Be-
schäftigung eine Kapazitätsanpas5ung nicht in kleinen 
Schritten, sondern jeweils nur in größeren Kontingenten 
(z.B. gemessen in der veruaglich vereinbancn Arbeitszeit 
einer Vollzeitkraft oder der Lager-Kapazität von ange-
mieteLCn Lagcrraumen) erfolgen kann. 
Diskontinuität in Fonn eines Knicks im KosLCnvcrlauf 
(bcreichsweise unlerschiedliche proportionale KosLCn) I!I.ßt 
sich oft auf Unstetigkeit in der Entwicklung des Wertge-
rOsts der Kosten zurückfUhren, beispielsweise auf eine 
Erhöhung der Stundenentgelr.c für Mehrarbeit durch die 
zu zahlenden Übetstundenzuschlagssätze. Die Aufgaben 
des Kost.cnmanagemenLS bestehen in der Identiflkation der 
jeweiligen Schwellenwerte sowie in dem Bemühen um 
deren Überschreitung bzw. UnterschreilUng. 
SpezifLsche Erscheinungsformen von unnCJI:iblem Kosten-
verhalten ergeben sieh aus der Tatsache. daß alle Eingrif-
fe eines KostenmanagemenLS, seien es nun niveau-, ver-
laufs- oder stru1clurgerichtete Maßnahmen, mit einem 
gewissen Zeitbc4arf (Erkennungszeit. Wirkungszeit usw.) 
verbunden sind. Durch Berilcksichtigung des Zeitaspckts 
im Rahmen einer komparativ-stati.schen Kostenbetrach. 
tung wird erkennbar, daß eine Kapazitlltsanpassung (z.B. 
Einstellung eines Mitarbeiters, Kündigung eines Leasing-
vertrags) und die jeweils entgegengesclZte Rückführung 
der Kapazil!lt zu ihrem ursprünglichen Volumen nicht 
zwangsläufig zu ein und derselben KosLCnhöhe bei glei-
cher Beschäftigungshöhe führen. 
VC«UltwortJich fUr derartige Diskrepanzen sind (vgl. K IlIIZ, 
1982): 
(I) Eine Verzögerung in der Kapazil!lLsanpassung (infol-
ge von Kündigungsfristen u.a.), die bewirken kann, daß 
die Kosten zu einem bestimmten Zeitpunkt über dem er-
forderlichen Niveau liegen, weil es noch nicht gelungen 
ist, sie nach unten anzupassen. In diesem Fall ist allge-
mein von Kostenremanenz die Rede. 
(2) Ein Vorlaur in der Kapazjtätsanpassung: Hier wird 
Kapazität aufgebaut (z.B. Faehlcr.lfte vorsorglich einge-
stellt), bevor sie effektiv (durch einen erwarteten, aber 
noch nicht eneilten Auftrag) genulZ1 werden kann. Dieses 
Phänomen wird als Kostenprikurrenz bezeichnet. 
Das primäre Anliegen des KosterunanagemenLS besteht 
darin, verzögerungs.- bzw. vorlaurbedingte Leerkosten 
zu vermeiden. Dies kann nur dann gelingen, wenn der 
jeweilige Anpassungsbedarf einerseits möglichst exakt 
diagnostiziert und seine Deckung damit rechtzeitig einge-
leitet werden und weM andererseits die Durchsetzung 
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dieses Anpassungsbedarfs durch geeignete Maßnahmen 
der Infonnation und Motivation abgesichc:n wird. Kosten· 
management erschöpft sich offensichtlich nicht in Ka-. 
stenplanung, sondern umfaßt außerdem Diagnose- und Im· 
plementierungsaklivitälen. 
2.3. Kostenstruktur-Management 
Das Management der Kostensuuktur setzt an der Zusam-
mensetzung der Kosten, d.h. an einem Mißverhällnis bzw. 
einer Unausgewogenheit von einzelnen Kostenkategorien 
an. Im Zentrum der Analyse stehen dabei die heiden fol-
genden Suuktwphanomene (vgl. Weber, 1987): 
Zusammensel2.ung der Kosten nach raxen und varia-
blen Kosten und 
• Zusammensetzung der Kosten nach Gemein- und Ein-
ulkosten. 
2.3.1. Fixkosten·Strukturmanagement 
Als ungünstig wird eine Kostenstruktur angesehen. die 
durch einen hohen Anteil an Fixkosten (und damit even· 
tueU verbundenen Leerkosten) und einen geringen Anteil 
an variablen Elementen gekennzeichnet ist Zur Hand· 
habung einer fixkostenlastigen Kostensttuktur bieten sich.. 
drei Vorgehensweisen einer Modifikation an (vgl. Cor-
slen,'198S): 
Bei einer Umwandlung von fixen in variable Kosten ist 
zu beachten, daß hierbei ceteris paribllS nicht wunittelbar 
eine Veränderung der effektiven Belastung der Unterneh· 
mung eintritt., sondern eine Verringerung der Kosten erst 
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durch eine Be.schäftigungsgradänderung erreicht wird. Zu 
den praktisch bedeutsamen Beispielen fUt Fixkostenum· 
wandlung zählen: Leasing, rakultalive Betriebsbereil· 
schah. (hierbei wird ein Mietverhältnis für die Dauer des 
Produktionszwecks abgeschlossen, z.B. in der Bauindu-
strie cUr Baugeräte und Arbeitskräfte), Erwerb von Lei-
stungen anderer Unternehmungen (etwa: Fremdbezug statt 
EigenersteUung von Software, Zukauf von Handelsware), 
Leistungsentlobnung staU Zeitentlohnung. freie Mitar-
beiter oder Werkverträge (Subuntmlehmerschaf't) staU 
Arbeitsverträge. 
Bei der Fixkostenumlastung werden FiXkosten verur-
sachende ProduktionsCaklOren allS einem Bereich einer Un-
ternehmung in einen anderen I.ransferien, der zukünftig 
so gut beschäftigt ist, daß in ihm eine vollständige Nut-
Zoog der betreffenden FaktorkapaziUlten gewährleistet ist 
Einerseits bleibt bei dieser Maßnalune das Fukosten-
niveau aus der Sicht der Gesamtuntemehmung konstant, 
anderseits wird dadurch jedoch vermieden, daß die Unter-
nehmung eine zusätzliche Fixkostenlast auf sich nimmt, 
da sonst in einem Untemehmungsbereich eine Kapazi-
Ultserweiterung erfolgen mUßte. Hieraus 1assen sich uno 
mittelbar die Voraussetzungen für eine Fixkostenum-
laslung ablesen: 
Die Potent.ialfak:toren mUssen für ooteISChiedliche For· 
men der Produktion geeignet und rechllich-organisa-
torisch umsetzbar sein (FIexibililät), und 
• es mUssen Engpässe in bestimmten Unternehmungs-
bereichen existieren. 
Der technologiebasierten Wachstumspolitik liegt eine 
spezifische Vorstellung von technischem FortschriU zu· 
grunde. der sich durch Investition in ,,modeme" Techno. 
logien, d,h. in hochautomatisiene Anlagen, vollzieht Dies 
gehl zwar mit steigenden Fixkosten einher. die jedoch 
durch abnebmende variable Stückkosten überkompen-
siert werden können. Eine Investition in Hochlechnologie 
erscheint allerdings nur dann ökonomisch zweckmäßig, 
weM im Zuge eines Wachstums die erforderliche Aus-
dehnung der Ausbringungsmeoge sichergestellt werden 
kann. 
Mitunter ist im Zusammenhang mitlechnischem Fortschriu 
auch mit einer umgekehrten Entwicklung des Kostenge-
fUges zu rechnen: Bei der EinfUhrung von Büroinfonna· 
tionssystemen treten beispielsweise geringere Fixkosten 
(Preisverfall bei Hardware·Komponenten), dafür aber 
höhere variable Kosten (längere Produktionszeit bei der 
Schriftgut- oder Graphiktntellung wahrend der Implemen-
tierungsphase) auf. 
2.3.2. Gemeinkosteo-Strukturmanagement 
Diese Aufgabe stellt sich filr das Kostenmanagement in 
erster Linie im Fall eines Mehrprodukluntemelunens. Unter 
Emz.elkosten sind dann die auf ein einzelnes Produkt zu-
rechcnbaren Kosten zu verstehen (z.B. Materialverbrauch), 
Demgegenüber lassen sich Gemeinkosten nur Produkt· 
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gruppen oder dem gesamten Produktionsprogramm, nicht 
jedoch dem einzelnen Produkt zuordnen (z.B. Grundstük-
ke, Gebäude, Verwaltungspeßanal, EDV, gemeinsame 
VertriebsJcan!lle). 
Ein groBer Gemeinkostenblock im Vergleich zu den Ein-
zelkosten wird dabei als ungünstig betrachtet, weil er die 
produktbezogene Steuerung der Untcmehmungsaktivitä-
ten beeinträchtigt. FUr ein Gcmeinkosten-Struktunnana-
gcrnent ergeben sich die folgenden Ansatzpunkte: 
• Gemeinkostensteuerung, 
• Gemeinkostenumwandlung. 
(1) Gemeinkostensteuerung 
Das Grundprinzip der GemeinkostenstcllCrung ist darin 
zu sehen, daß die Fixkosten verursachenden Rcssourten 
von den einzelnen Produktbereichen als sogenannter Res-
sourten-Pool genutzt werden. wobei auf der Basis geeig-
nelet StellCrungsinstrumente dafür Sorge zu tragen ist, daß 
dieser Ressourcen-Pool optimal genutzt wird. Es geht 
wie im gesamtwirtschaflHehcn Kontext wn die vorteil-
hafte Allokation der Ressourcen. d.h. um die den Gesamt-
gewinn maximiercnde Verteilung der Verfügungsrechte 
an knappen, durch eine Rivalilllt der Verfugungsansprü-
ehe gekennzeichneten Ressourcen. Damit stellt sich die 
Frage, wie ein Kostenmanagement eine derart optimale 
Nutzung erreichen kann. 
In dieser Situation kann der Preis als flexibles Steue-
rungsinstrument fungieren. Dies wird aueh als pretiale 
Lenkung bezeichnet Deren Grundprinzip sei an der Res-
source .,Finanzen" anband der zugrunde liegenden ,.spiel-
regeln" demonstriert: 
• Der zentralen Finanzabteilung kommt die Funktion 
eines internen Bankers zu, der das Geld den einzelnen 
Produktbereichen anbieteL 
Diesem Angebot an Finanzmitteln stehen die einzel-
nen Produktbcrciche (Investment-Center) als Nachfm· 
ger gegenüber, die das Geld zur Finanzierung ihrer In-
vestitionen benötigen, 
Dieses Geld erhalten die nachfragenden Bereiche jedoch 
nicht kostenlos. sondern gegen Zahlung von Verrechnungs-
preisen. Ein Vcrrcchnungspreis wird bei Geld als Zins 
bezeichnet, und zwar in dieser Situauon konkret als kal-
kulatorischer Zinssatz. 
Wie hoch sollte der Jca]kulatorische Zinssatz angesetzt 
werden? Zur Bcantwol1ung dieser Frage sind die beiden 
folgenden Möglichkeiten gegeben: 
• Die interne Finanzabteilung verlangt den Preis. den sie selbst 
bei Beschaffung des Geldes auf dem Kapitalmarkt dafUr 
entrichten muß, d.h. der kalkulatorische Zinssatz. richtet sich 
nach den tatslc:hllcheD FlnanzJerungskosten. 
Die interne Fmanz.abceilung verlangt von den nachfragen-
den ProduktbeTeichen so viel, wie ihr in einer alternativen 
Verwendung der Fmanunittel als Zirugewirm verloren-
ginge. d.h. sie sew Opportunltätskosten (= entgangene 
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Gewinne) an. In diesem Fall ist der kalkulatorische Zinssatz 
so hoch wie die Rendite der besten alternativen Verwen-
dung fUr dieses Geld. Damit stimmt der ka1lculalOrlsche Zins-
satt mit dem internen Zinssatz der besten alternativen Ver-
wendung überein. 
(2) Gemeinkostenumwandlung 
Die Umwandlung von Gemeinkosten in Einzelkosten be-
zweckt einen prozentual möglichst geringen Gemein-
kostenanteil bzw. einen möglichst hohen EinzeIkostenan-
teil. Eine derartige Umwandlung kann dann gelingen, wenn 
der gemeinsam genutzte Ressourcen-Pool möglichst klein 
gehalten wird. Konsequenz dieser Vorgehensweise ist 
damit eine dezentrale Struklurierung der einzelnen Be-
reiche (z.B. keine zentrale, sondern getrennte Forschung 
und Entwicklung). 
Eine derartige Entkoppclung stellt jedoch eine teure Strn-
tegie dar. Sie läuft auf eine Parallelausstaltung der ein-
zelnen Sparten mit gleichartiger PeßanaJ-, EDV-, Vcr-
triebskapaziW usw. hinaus, da nur so die erforderliche 
Autarkie (Verfügung über eigene Ressourcen) der betrof-
fenen Organisationseinheiten hergestellt werden kann. 
3_ Optimierung der Kostenstruktur 
Grundgedanke dieser Strategie ist es, daß weder eine ra-
dikale Fiuosten- noch eine Gemeinkostenumwandlung 
mit dem Ziel der Fixkosten- bzw. Gemeinkostenminimie-
rung ernpfehlenswel1 sind, da mit dem Abbau eines Fix-
bzw. Gcmeinkostenblocks auch gewichtige Voneile ver-
lorcngehen können: 
• Die Fixkosten verursachenden Potentialraktoren bie-
ten den Vorteil von Sichcrbcitsreserven, sofern sie nicht 
vollsUlndig ausgelastet sind. Derartige Reserve-Res-
sourcen bilden ein wel1volles Instrument des Risiko-
managements. wenn es gilt, eine unerwartete Spitze in 
der Beschäftigung (z.B. einen Zusatzauftrag) zu be-
Wältigen odcr den plötzlichen Ausfall von Aggrega-
ten, Lieferungen oder Mitarbeitern (Fehlzeiten) zu 
kompensieren. 
• Gemeinkosten verursachende gepoolte Ressourcen 
bieten Größenvorteile. Diese entstcben dadurch, daß 
etwa auf dem Beschaffungsmarkt nicht jedcr Produkt-
bereich getrennt als kleiner Abnehmer auftriu und 
seine geringeren Bezugsmengen dann zu mlauv un-
günstigen Konditionen erwaben muß. 
• Ressourcenpools entfalten Synergieerrekte bei der 
Produktion unterschiedlicher Güter, sofern diese eine 
produktionstechnische Verwandtschaft untereinander 
aufweisen. So können die Gesamtkosten der Produk-
tion zweier unterschiedlicher Produkte niedriger sein 
als die Summe der Produktionskosten für die heiden 
Güter. Dieses Phänomen, das auf einer gemeinsamen, 
dabei aber nicht rivalisierenden Nutzung von Potential 
beruht (z.B. ein Mitarbeiter bringt sein Know-how in 
beide Produktionsprozesse ein, Transfer eines Pro· 
duktimage auf ein anderes Produkt), wird als "econ(}o 
mies of scope" bezeichnet (vgl. ArtlOld, 1985). 
Die Bemühungen um eine simultane Optimierung von 
Fixkost.en- und Gemeinkostenstruktur erlauben es zudem, 
eine Brücke zwischen dem Kostcnmanagement und einer 
kostcnorientierten Wachstumspolitik zu schlagen. Wachs-
twn nur mit Blick auf die Fukostcnstruktur ist gewisser-
maßen auf DegressionselTekte (Skalencffek1e mit oder 
ohne technischen Fonschritt) .. fixien". 
Eine Relativierung erfllhrt diese Wachstumsphilosophie 
des "big is beautiful" nicht zuletzt durch den Progres-
sionserrekt der Koordinations- bzw. Transaktionskosten: 
Positive und negative Skalcneffekte ("economies" und 
"discconomies of sca1e") zusammen mUnden in die Vor-
stellung von einer optimalen BctriebsgrOßc, wie sie auch 
aus dem cruagsgcsctzlichen Kostcnvcrlauf (erst sinkende, 
dann steigende StilckkOS1en) bekannt ist. 
Für eine Horizonterwcitecung sorgt nun die Einbeziehung 
der GemeinkosteDstruktur in die Wachstumspolitik. 
Durch eine konsequente Dezenltalisation lassen sich. wie 
erläulCrt. die Gemeinkosten und der Koordinationsbedarf 
zwischen den dczcnttal agierenden Organisationseinhei-
ten veningem. Voraussetzung hierfür ist allerdings ein 
gewisses Maß von Auwkie der bcltOffenen Sparten, 
Werke. Fenigungsscgmentc. Abteilungen usw. Das Wachs-
twn vollzieht sich dann in dem Sinne modular. daß die 
Gcsamt.betriebsgrOße zunimmt. ohne daß die GrOße der 
einzelnen organisatorischen Teilbereiche (Module) 
zwangsläufig ebenfalls zunehmen müßte. 
Da im Zuge der Entkopplung (Modularisicrung) in den 
Organisationscinheiten zuSätzliche Kapazität aufgebaut 
wird. geht die Verringerung der Gemeinkosten in aller 
Regel Hand in Hand mit einer Erhöhung der Untemeh-
mungs-Fixlc.ostcn (Lccrkostcn). Eine modulare UnlCmeh-
mensstruktur erschwert n:1mlich eine wohldosierte Kapa-
zil!ltsanpas5ung (F'lXkostensprunge) und. beschneidet das 
Spektrum der Umlastungsaltemativen. 
4. Fokussiertes Kostenmanagement 
Niveau-, Verlaufs- und Suukturmanagement bilden die 
Saulen eines globalen Kostenmanagements. Um nun zu 
verhindern. daß die Kosten des Kostenmanagements au-
ßer Kontrolle geraten. erscheint eine bewußte Konzentrn-
tion auf einzelne Kostcnkategoricn unausweichlich. An-
Stalt sich flächendcckend um alle Kostenkategorien mit 
gleicher Aufmerksamkeit zu kOmmern , setzt das fokus-
sien.e Kosrenmanagement nur an den Hauptverursachem-
und dabei jeweils an den Wuneln der Kostenverursachung 
an. 
Die Frage, ob nun die hohen Lagerbestände. die For-
schungs· und EnlwicklungsaktiviUlten, aufgcU'Ctcnc Qua-
lit!itsm!lngel (ROckrufaktionen usw.), die EDV -Kosten. die 
Personalkosten, getrennt nach Direktentgelten und Sozial-
WiSt Heft 8 ' August 1990 395 
RsiBlCorstsn. Kostsnmanagsmsnt 
leistungen , die hauptsächlichen und eigentlichen Kosten-
verursacher daIsteUen, läßt sich nur beantworten auf der 
Basis einer aussagefähigen KostenklassirikalioQ. Die ge-
l!lufigen Kostenaufgliedcrungen aus der Kostcnartcn-. 
Kostenstellen- und Kostcntrllgerrechnung bictcn hierfUr 
eine geeignete Ausgangsbasis. 
Zu Fokussierungszweckcn ist diese qualitative KJassifika· 
tion durch eine Kategorisierung zu ergänzen, die Aus-
kunft über die quantitativen Anteile der einzelnen Ko-
stenkategorien am Gcsamtkostcnvolumcn gibt Hicnu eig-
net sich eine ABC-Analyse der Kostenverursacher (vg!. 
Weber, 1989). Diese ermöglicht eine erste Identifikation 
der Kostcnkatcgoricn bzw. -determinanten (A-Kosten), die 
Hk einen hohen Kostcnanteil verantwortlich sind und auf 
die die kostenpolitischen Interventionen zunächst auszu-
richten sind. 
KJassiflkatioß allein bildet allerdings keine tragf'ihige Basis fUr 
ein fokussiertes Kosterunanagemeru: Die ldentifikat.ion einu:l· 
ner Kostenverursacher verleitet leicht zu punktuellen Kostcnin· 
terventionsprogrammen. Derartige ltJein-formatierte Eingriffe 
werden aber den vielIlhigen, zwischen den ver5Chiedenen Ko-
ste:nlcategorien bestehenden Abhänglgkeltsberlehungen nicht 
gerecht: So er5Chcint es wcniS sinnvoll. die Kosten eines Pro-
dulas KhwerpunktmlBig im Fertigungsbereich unter die Lupe 
zu nehmen, wenn 70% der Kosten durch Ents.cheidungen in der 
Konsuuktionsphase determiniert sind. 
Ähnlich irrefilhrend wirkt die Diagnose hoher Montage-
kosten anhand einer Kostenzuwachskurve über die Stufen 
der Leistungserstellung. wenn lange Montagezciten nichts 
anderes darsteUen als die Fortpflanzung eines Fehlers in 
der vorgelagerten TeiJefertigung. Parallel zur Kosten-
klassiHkation muß also eine Analyse der Verbundbezie· 
bungen zwischen den einzelnen Kostenkategorien vorge-
nommen werden. 
Das jeweils der Planung zugnmde liegende Sukzessions-
prinzip dient als Wegweiser bei der Suche nach geeigne-
ten Ansatzpunkten für ein KoSlenmanagcmcnL Dies gilt 
sicherlich für den Verbund im Rahmen einer mehrstufi-
gen Leistungserst.ellung. Es gilt aber auch ftlt andere ln-
duktionsvorgänge. beispielsweise bei der Faktorkombi-
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nation (KoslCnaru:nverbund, z.8 . höhere Qualifikations-
anforderungen im Gefolge von hoc:haulOmatisien.cn Anla-
gen) und der Produktkombinalion (Kost.enlrägerverbund 
durch Sortimentsgestallung). 
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